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後に全体を統合する枠組みの構築を行う（第 7 節）。 
 
2.仕事の基本構造 




や課題群の達成をもたらす」（加藤 2015, 2016a, 2018）ホワイトカラー総合職であると







































てみると、定型的作業が 51%と過半を占め、2-3 年の期間を要する軽度習熟業務が 19%とな
っている。仕事の 70%が、依然として定型的作業と軽度習熟業務(軽度の業務)によって占 
 
出典 加藤 2016a 
図 2 年間を通じた大学職員の仕事の構成（2016 年） 




















表 2 組織的に実施されている研修の 3 類型（Q5,6） 
 1.学内で実施される強制参加型の研修 
 2.学内で実施される自由参加型の研修 









































という 3 点を取り上げ、現状の計測を行なった（Q29）。 


































































































て一覧表にまとめたものが表 9 である。 
 















































表 10 経営状態の認知と仕事に対する考え方（Q31） 
 経営環境や状態 挑戦的取組 個人による 
 関心の有無 実情 の必要性 取組可能性 
 無 － － － 
 有 安定 有 － 
   無 － 
  厳しい － 意欲なし 
   － 無力感 











































表 12 新規の高度業務に対する組織的対応（Q35） 
 主導 知識源 処理方法 
 総合職 外部専門家 都度対応 
 （管理職／一般職員）  手続構築 
 専門職 内部調達 無期限雇用 
   有期雇用 









表 13 仕事上の学びに対する考え方（Q36, 37） 
 仕事上の学びの必要性 
  自主的な学びは不要 ／ 職場の研修で十分 ／ 学びたい知識あり 
 学びたい知識・スキル 
  最新の知識 ／ 時々で必要となる実用的知識 
  将来的に必要な高度の知識 ／ 得意分野や特定の専門分野 
  仕事に関連する体系的知識 ／ 社会人として必要な体系的知識 
 学習の即効性 
  適切な研修により、問題は直ちに解決する 
  研修を成果に結びつけるためには、相応の創意工夫が必要 
 学習にもとめる有用性 
  学習は成果を上げてこそ意味がある ／ 学習自体に意味がある 
  最新情報の入手自体に意味がある 












表 14 独自の目標設定にもとづく行動（Q38） 
 独自目標 具体的行動 マイルストーン 
 有 有 力量向上 
   管理職昇進 
  無 － 









表 15 繁雑業務における自主的課題設定の類型（Q39） 
 改善の視点 
  基本を理解し覚える ／ 従来型を忠実に継承 ／ 正確かつ迅速 
  応用力強化 ／ 目的に応じた柔軟対応 ／ 手順化や文書化 
  簡素・明瞭化 ／ 創出価値の向上 ／ 高難度業務対応  
  部署内での積極的相談 ／ 他部署への積極的相談 ／ 積極的な改善 
 IR の視点 
  仕事内容の理解 ／ 一次情報の収集 ／ 関連情報の収集 






表 16 仕事に臨む姿勢の類型（Q40） 
 できない仕事は断る ／ 担当外の仕事は断る ／ 機械的に対応 
 内容を理解し正確に行動 ／ 付加価値強化 ／ 裁量を超えた積極的働きかけ 







用態度という 2 つの側面から質問を行なった（Q42）。 
 
表 17 研修等を通じて学んだ知識・スキルの活用（Q42） 
 知識・スキルの評価 業務での活用態度 
 直接的な有用性高い 積極的に活用  
  非活用 
 直接的な有用性高くない 工夫して活用 
























表 14 独自の目標設定にもとづく行動（Q38） 
 独自目標 具体的行動 マイルストーン 
 有 有 力量向上 
   管理職昇進 
  無 － 









表 15 繁雑業務における自主的課題設定の類型（Q39） 
 改善の視点 
  基本を理解し覚える ／ 従来型を忠実に継承 ／ 正確かつ迅速 
  応用力強化 ／ 目的に応じた柔軟対応 ／ 手順化や文書化 
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 出典 加藤 2018 








































  生み出す 
 8.仕事に関連した最先端のアイディアやプロセスの発展に貢献し、学術的な評価を 









































































マトリクス形式でまとめたものが表 24 である。 
  




















































表 26 大学ビジョンに対する理解と支持（Q15,16） 
 主導 理解  支持・共有状況 
 理事会 魅力あり  学内外で広い支持 
    教職員間で共有 
    弱い支持 
  魅力薄い  同  上 
  不明瞭  － 













表 27 建学の精神の担い手とその成果（Q10,11） 
 担い手 期待される成果 時間軸 
 大学教員 理念の具現化 現時点での達成 
 大学職員 価値観の普及 将来的活性化の見通し 






表 28 大学ビジョンの展開と成果（Q13,14） 
 主導 明確なビジョン 具体施策 取り組み 
 理事会 提示あり あ り 成果あり 
     実施中 
     開始予定 
    作成中 － 
    な し － 
  提示なし － － 


























て代表的と考えられる 5 つの観点からの質問を設定した。 
 













表 31 建学の精神・大学ビジョンの仕事上の展開の類型（Q17） 
 業務形態 業務内容 期待される成果 関与形態 
 通常業務 定型作業 価値の実現 直接貢献 
  繁雑業務 〃 〃 
  業務改善 〃 〃 
  業務再構築 〃 〃 
 プロジェクト 問題解決 価値の実現 直接貢献 
 全 般 課題設定 価値の実現 － 














 調査の視点として、数値データ、理解と行動、成果と評価、期待と将来展望という 4 つ
の視点を設定した。以上の内容についてマトリクス形式でまとめたものが表 32 である。 
 
  表 32 理念とビジョンの浸透・展開・成果に関する構造マトリクス 
 
理念とビジョン
建学の精神 トップのビジョン 建学の精神 トップのビジョン
数値データ 提示の有無 Q13,14




成果と評価 担い手と成果 Q10 展開と成果 Q13,14




























とする 2016 年の調査と同様にインターネットモニター調査を用いたのは、主として次の 3
つの理由による。第 1 に、調査対象とする大学職員について母集団を確定することはでき
ない（佐藤 2009, p.140）。第 2 に、現状では残念ながら否定的な回答が予想される、職
場の育成環境に関する調査票の配布を、先行調査のように職場に依頼することは難しい。

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































注 2）専門化するよりも複数の任務を遂行することの利点については、Lazear and Gibbs
（2015）第 7章を参照。 
注 3）業務の類型設定にあたり、加藤（2016a）では②軽度習熟業務と③重度習熟業務に対
して「複雑な業務」という説明を与えている。他方で、例えば Snowden and Boone（2007）








   通常業務のなかで割り当てられた定型的な作業 （   ）％ 
   通常業務のなかで割り当てられた 2-3 年程度の （   ）％ 
             習熟期間を必要とする繁雑な業務 
− 30 −
   通常業務のなかで割り当てられた 4 年以上の （   ）％ 
             習熟期間を必要とする繁雑な業務 
   通常業務のうち、達成するための手続きが確立していない （   ）％ 
             新たな課題への対応 
   通常業務を離れて従事する学内の公式プロジェクト （   ）％ 
   上記以外の、与えられた業務の範囲を超えた自発的取組み （   ）％ 
   その他（具体的に；                 ） （   ）％ 









績向上にむけて、学修成果を活用する機会の重要性が指摘されている（Jiang, Lepak, Hu 









Salganik 2003, 松下 2010）と定義される。 
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に答えるための土台となるのが、表 1 に示す仕事の類型である。 
 
表 1 大学職員の職務の構造 
 

















別に，年間を通じた仕事の構成比率の変化についてみたものが図 1 である。 
 
図 1 年間を通じた大学職員の仕事の構成 
 


































表 2 高度の知識やスキルを要する専門性の高い業務の比率 
 
 定型作業や習熟業務が大半を占めるという業務構造を反映して、一般職員の場合、およ
















なかで、当事者である大学職員からみた代替可能業務の比率をみたものが表 3 である。 
 









 表 3 によれば、定型業務と軽度の習熟業務だけで仕事全体の 60％を超えている一般職員
の場合、代替可能業務はないと回答する比率が 42％という高い水準にあることがわかる。
























率が 1/2 以上の大学は全体の 71％に達する。しかしながら、職員個人の視点からみた研修
の詳細について検討すると、やや異なる実態が浮かび上がってくる（図 2）。 
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能力開発を行うべき人的資源とはあまりみなされていない、という残念な結果である。 




いてみたものが図 3 である。 
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表 1 職場の育成環境 
 
 表 1 では、調査対象となる領域（表頭）について、1.職場内の仕事、2.職場からの支援、
3.職場外での学習（Off-JT）および 4.職場と職場外学習のリンク、という 4 点を設定した。
他方、表側に配置した分析視点として、1.数値データ、2.理解(現状認識)と行動、および
3.成果という 3 点を設定した。 


























は、上記第 2 および第 3 の視点から実施した質問のうち、主要なものについて取り上げる。 
























































































































注 1) 日本国内の大学に勤務する事務系職員を対象として、2019 年 2 月、回収目標を 400
名とするインターネットモニター調査を実施した（回収数 400）。 
 
加藤毅，2016，「大学職員の職務特性と育成環境」『大学研究』第 42 号，pp.27-48. 
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表 1 大学職員の働き方と学び 
 
 表 1 では、調査対象となる領域について、1.職場内の仕事、2.職場外での学習(Off-JT)
および 3.職場と職場外学習のリンク、という 3 点を設定した（表頭）。ここでは、受動的
な関わり方が多くなるという理由により、「職場からの支援」について対象領域から除外
している。他方、表側には 4 つの調査の視点を設定した。 




定した。第 4 の視点「期待と将来展望」では、希望する仕事のスタイルを取り上げている。 
 なお、表 1 の各セルのなかには、対応する質問について簡単な説明と質問番号が記載さ


























































表 3 仕事に関する学びに対する考え方（取り組み態度や希望する内容, Q36） 
 
























表 4 仕事のための学びについて（価値観と優先順位, Q37） 
 





すること自体に意味がある（情報獲得）」）と回答するものも 30％。この 3 者は拮抗状態
にあることがわかる。 










































表 6 研修内容への評価と活用状況（Q42） 
 

















注 1) 日本国内の大学に勤務する事務系職員を対象として、2019 年 2 月、回収目標を 400
名とするインターネットモニター調査を実施した（回収数 400）。 
 
加藤毅 2021「問われている大学職員 -EBPM のためのリサーチ・デザイン- 」『高等教育





















り、表 1 に示す分析の枠組みを設定した。 
 
表 1 知識・スキルの活用状況と将来展望 
 
































































 出典 加藤 2018 
図 1 業務高度化の三次元モデル 
 
 最後の選択性については、5 つの段階を設定した質問を行っている（表 3）。職位別の特
徴がもっともよく反映されているのが「与えられた仕事を正確かつ迅速に遂行することに
注力している（正確迅速）」であり、一般に裁量範囲が限定されることの多い有期嘱託や







表 3 最も注力している取組み（Q20c） 
 






















と多くなっている。そして、専門性が求められる 6 段階以上の比率は 10％である。職位別
に見ると、管理職では「状況適応」が最も多く 62%となっている一方で、専門性が求めら


































て最も多く指摘されているのが、第 4 段階にある「問題解決」の 44％、第 2 段階の「判断
選択」、第 5 段階の「創造解決」、そして第 6 段階の「専門問題」についても 30％前後が
選択している（複数回答）。職位別にみると、管理職では「創造解決」と「専門問題」が























Salganik 2003， 松下 2010)と定義される。 
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表 1 に示す枠組みに基づいて実施された調査（注 1）のデータを用いて分析を進めていく。 
 
表 1 理念とビジョンの浸透・展開・成果 
 






 調査の視点となるのは、数値データ、理解と行動、成果、期待と将来展望という 4 つの
理念とビジョン
建学の精神 トップのビジョン 建学の精神 トップのビジョン
数値データ 提示の有無 Q13,14




成果と評価 担い手と成果 Q10 展開と成果 Q13,14







 これらに加えて、価値の具現化や普及、ビジョンの実現状況を取り上げ、 成果（第 3 の
視点）および期待と将来展望（第 4 の視点）について質問を行なった。 






















































表 4 建学の精神の普及と具現化（Q10） 
 
 次に、学長主導による大学ビジョンの展開と成果についてみたものが表 5 である。 ここ
でも、管理職とその他の間に大きなギャップが存在している。「明確なビジョンは提示さ
れていない（未提示）」の比率をみると、管理職では 10％にとどまるのに対して、初級管
理職では 23％、一般職員と有期嘱託では 31％に達していることがわかる。管理職による回 
 






















当しない（非該当）という回答も、全体のおよそ 1/3 という高い水準に達している。  
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   The purposes of this study are to: (1) measure the impact of the recent higher 
education policy to empower university administrators; (2) clarify facts on the actual job 
characteristics of university administrators, the nurturing environment of their office, and 
the achievements and challenges of their workplace learning; (3) examine support 
measures, knowledge and skills required in the actual work of university management; 
and (4) measure discernment and engagement of university administrators for the spirit of 
foundation of their affiliated organization. Through this, the study seeks to support EBPM 
for the development of university management. The main findings of this study are as 
follows. Firstly, in spite of the introduction of a new management system to empower 
university administrators, mandated by the revision of the Standards for Establishment of 
Universities, about 80% of general employees and junior managers’ jobs are yet occupied 
by either routine-work or a little complicated tasks that can be mastered in a few years. 
Half of career-track employees and one third of junior managers work without difficult 
challenges. Secondly, as for career-track employees, about 23% engage in easy work and 
21% achieve their tasks without workplace support. In total, about half do not need 
workplace support. Only 24% achieve tasks with workplace support, and as much as 32% 
left work unachieved. Thirdly, turning to managers, 62% point out problems related to 
training young people, and 28% note a deterioration of management practice. Over 70% 
deny direct usefulness of their in-house training experience. Fourth, referring the 
European Qualifications Framework, 88% of junior managers and 80% of managers 
self-assess their job at level 4: "Exercise self-management within the guidelines of work 
or study contexts that are usually predictable, but are subject to change" or below. Finally, 
half of the career-track employees and junior managers recognize they do not contribute 
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